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La presente investigación analiza el proceso de cambio y desarrollo de capacidades institucionales en 
Nitlapan del 2009 al 2010, así como las iniciativas tomadas para incidir en este proceso. La conducción 
del proceso de cambio ha incorporado un enfoque de investigación-acción, vinculado a la iniciativa 
internacional del Colectivo de Capacidades, facilitado por investigadores del Instituto de Estudios del 
Desarrollo (IDS siglas en inglés). Esta investigación-acción ha perseguido resultados en dos ámbitos 
interrelacionados: en el aprendizaje y cambio institucional en Nitlapan, relacionado al desarrollo 
territorial y en el aprendizaje metodológico sobre la facilitación de este tipo de proceso de construcción 
de capacidades. 
Nitlapan: Instituto de investigación aplicada y promoción del 
desarrollo rural
Nitlapan es un instituto reconocido y de gran trayectoria en el país. Su principal activo es la 
capacidad de innovar y desarrollar conocimientos y métodos en iniciativas de desarrollo rural, 
estableciendo una plataforma de diálogo e información entre la universidad y la sociedad. 
Desde su inicio, se ha venido reinventando y se ha logrado posicionar como una entidad que 
impulsa experiencias innovadoras en desarrollo y promueve espacios de análisis y reflexión. 
La vinculación con la Compañía de Jesús, con la Universidad Centroamericana (UCA) y 
la alianza con el Fondo de Desarrollo Local (FDL) son fundamentales para el desarrollo de 
nuevas experiencias y parte esencial de su fortaleza (Alemán y Báez 2009).
Nitlapan tiene el propósito de contribuir a un proceso de desarrollo inclusivo; en la práctica, esto se 
traduce en la validación de modelos viables para que los sectores excluidos participen en el desarrollo 
del país. La pregunta de fondo es: ¿cómo se hacen oír los campesinos y campesinas en el territorio?. 
Según Alemán y Báez (2009) desde su nacimiento en 1989 Nitlapan ha transitado por al menos cuatro 
fases. El inicio estuvo orientado por un programa de educación popular que rápidamente devino en 
programas de servicios financieros y no financieros para desarrollar metodologías de intervención en 
reconversión productiva y sostenibilidad campesina. Una segunda fase estuvo marcada por una transición 
a mediados de los noventas, que conllevó a la formación del Fondo de Desarrollo Local (FDL) y los 
servicios de asistencia técnica vinculados a éste.  Los servicios financieros evolucionaron de un modelo de 
intermediación auto-gestionado a un modelo de cogestión y finalmente a una administración centralizada 
y profesional1.
Una tercera etapa es la fase de desarrollo de Nitlapan, donde la prioridad es la provisión sostenible 
y permanente de servicios no financieros. Presionados de alguna manera por la reducción de fondos 
no reembolsables para el desarrollo, y queriendo emular el éxito del FDL, se da paso al desarrollo 
de esquemas más sostenibles financieramente, pero  al mismo tiempo, manteniendo la capacidad de 
trabajar con los segmentos pobres y medios del sector rural y urbano. En una cuarta etapa de una nueva 
1 Véase anexos 1, 2 y 3 para mayor referencia sobre las etapas, estrategias y áreas de intervención en la historia de Nitlapan referidas en la 
investigación sobre el Instituto como organización híbrida.
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visión estratégica, en 2008 Nitlapan toma la iniciativa de revisar sus prioridades, acercarse de nuevo 
a la población más pobre, promover alianzas y consolidar redes de trabajo; además, define un Plan 
Estratégico (2007-2011) y un Plan de Mediano Plazo (2008-2010), reajusta sus estrategias, líneas de 
trabajo y esquema organizativo.
 De dónde proviene el cambio en NitlapanD  ónde proviene
  el cambio en Nitlapan
Aprendizajes de Nitlapan sobre desarrollo territorial del 2009 al 2010
9
La reflexión de una nueva visión estratégica en el Instituto desde 2008, implicó que dialogaran diversas 
motivaciones para el cambio, algunas que el personal comparte son: promover el desarrollo local, integrar 
a los pobres a la economía, dar apoyo sostenible a los que no tienen nada, llegar donde otros organismos 
no llegan, aplicar modelos de intervención de desarrollo que sean factibles para ser reproducidos por las 
políticas públicas, contribuir al desarrollo humano del país con programas de desarrollo e investigación 
acorde a sus realidades y realizar actividades para el desarrollo local urbano y rural (Flores, 2009a). Con 
la planificación estratégica se generó un debate sobre la desarticulación de los programas, la necesidad 
de mejorar los esquemas de gestión institucional, así como de un mayor vínculo con los actores locales.
El Instituto se ha perfilado hacia un enfoque de especialización a nivel sectorial, es decir, cada programa 
atendiendo diferentes temáticas en el territorio acorde con las intervenciones. Por otro lado, se piensa que 
trabajar con múltiples demandas y complementariedad entre servicios obligaría al diálogo y búsqueda 
de sinergias entre los diferentes programas, además de significar una escuela colectiva de conocimiento 
para la búsqueda de opciones frente a los problemas del desarrollo. 
La apuesta actual en Nitlapan es empujar diversas iniciativas vinculadas al sector más vulnerable y marginal 
en la intervención al desarrollo, articulando las intervenciones de todos los programas. El diagnóstico y 
participación en la planificación estratégica desde el 2007 de un plan a cinco años fue un contexto que 
propició el debate sobre cómo impulsar de manera más efectiva el desarrollo rural. La reflexión crítica de 
este período permitió que se discutieran los objetivos comunes y la lógica de cada uno de los programas 
en diferentes espacios, como el Consejo Directivo, espacio central de toma de decisiones en el Instituto, 
así como el Consejo Ampliado y el Consejo Asesor, órganos de consulta estratégica de Nitlapan, así 
como otros espacios más informales2. 
El Fondo de Tierras significó una iniciativa que también fue central en el aprendizaje territorial de Nitlapan, 
ya que esta fue pionera en permitir la convergencia de todos los programas en un mismo territorio. Así, se 
comenzó a trabajar de una manera más coordinada a nivel interno del Instituto razonando la sinergia a 
nivel local con objetivos comunes. En esta experiencia participó Servicios Legales Rurales (SLR), Servicios 
de Desarrollo Empresarial (SDE) e Incubación de Empresas (IE), que formaron un Comité de Crédito para 
el acceso a tierras y la aprobación del financiamiento para insumos de los productores, y en la última 
etapa el programa de investigación realizó los estudios de mercado. 
El nuevo enfoque de desarrollo territorial implica la construcción de capacidades a nivel del territorio, 
mediante un proceso de formación del personal de Nitlapan para establecer puentes de comunicación 
entre el Instituto, las familias y los actores locales en la definición de las agendas a seguirse. El enfoque 
territorial se basa en las estrategias de vida de la población en relación a otros actores, abarcando lo 
rural agropecuario, no agropecuario y otras posibles acciones complementarias. A la par el reto es la 
construcción de mecanismos de toma de decisiones en los diferentes niveles de dirección e intervención.
2 Véase anexo 4 y 5 para ampliar sobre una iniciativa de cambio organizacional propuesta en el Consejo Directivo (2009) en esta primera 
etapa.
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¿Cuál es el camino recorrido?
Con la experiencia del Fondo de Tierras  se empiezan a definir proyectos más estructurados entre diferentes 
programas. Es el punto de partida a la par de la planificación estratégica de todo el proceso de reflexión 
institucional. Una lección de esta experiencia es que la participación de los programas significó que cada 
uno seguía la línea predeterminada de sus funciones con la lógica de sumar las tareas, cuando la sinergia 
implica definir estrategias de desarrollo de manera conjunta, acordando acciones y las responsabilidades 
de cada programa. 
El Comité de Crédito formado en la iniciativa de Fondo de Tierra es un antecedente para la existencia del 
Comité Territorial (de Matiguás), que los mismos técnicos organizan en el territorio para informarse sobre 
la funciones de los otros programas y así contar con un espacio  para conocer de los procesos locales. 
Una de las funciones de este comité es decidir si se le otorgan préstamos al productor y asistencia técnica 
a la par del crédito. Las reuniones semanales no funcionan por decreto, sino que el grupo está motivado 
por una necesidad de concertación territorial para asistir a estas.   
A finales del 2008 algunos integrantes de Nitlapan participaron en un taller sobre desarrollo de 
capacidades con un equipo de investigadores llamado ‘Participación, poder y cambio social’ (PPSC) del 
Instituto de Estudios de Desarrollo de la Universidad de Sussex. Este equipo en el marco de la iniciativa 
“Colectivo de Capacidad” propone una reflexión compartida de diversos actores sobre los procesos de 
fortalecimiento de capacidades, basado en experiencias con enfoques alternativos de cambio social 
que responden a situaciones locales. El fortalecimiento de capacidades se entiende como un proceso 
endógeno de aprendizaje colectivo en acción, empujado por el compromiso de los actores en un proceso 
de cambio social (Clarke & Oswald, 2010). 
Esta visión del desarrollo de capacidades y aprendizaje coincide con los procesos de reflexión a lo interno 
de Nitlapan mencionados anteriormente, que se venían gestando desde el 2007 con la formulación del 
Plan Estratégico y en el 2008 con el trabajo en la iniciativa del fondo de tierras. El reto era entonces 
articular las diversas iniciativas con sus propios liderazgos y lógicas a la  visión estratégica del instituto. 
Las primeras iniciativas de formación razonadas con la lógica de impulsar el aprendizaje institucional 
desde Nitlapan se gestan en el marco de la investigación - acción con el Colectivo de Capacidades3. 
Mediante la investigación-acción se llegó a una reflexión interna sobre la necesidad de contar con un 
espacio colectivo donde los diferentes actores con liderazgo en los procesos paralelos de aprendizaje 
confluyeran. Se decide en Consejo Directivo del 2009 articular la Comisión de Aprendizaje Institucional 
(CAIN) como espacio de para visibilizar, debatir y coordinar de manera estratégica las diversas iniciativas 
a nivel local y central en relación al proceso de aprendizaje institucional.
El reto del CAIN era enlazar los avances de los procesos territoriales a nivel operativo y estratégico, 
partiendo de la premisa de construir la propuesta con la gente. Esto ha implicado la inversión de tiempo 
3 Véase anexo 10 para una mayor referencia gráfica sobre el análisis realizado por el Colectivo de Capacidades sobre el contexto y los 
factores que han generado el cambio en Nitlapan. 
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y dinero, y a la vez ha significado un proceso formativo y de involucramiento de los/as técnicos/as, 
investigadores/as y directivos/as del Instituto4.
Para entender y apoyar el proceso de cambio en Nitlapan se retomó el enfoque de investigación-acción 
sistémica (Burns, 2007), explorando la dinámica compleja de múltiples perspectivas y promoviendo la 
reflexión crítica sobre la práctica. Desde el enfoque sistémico se plantea que la acción raramente impacta 
de una manera lineal. Por ello se enfoca en explorar las dinámicas de interdependencia e interacción 
entre los procesos, hacer más visible los efectos del todo que no pueden ser agregados de los efectos de 
partes individuales y proveer un marco en que la evidencia generalmente no tomada en cuenta, como 
los datos emocionales, los temas tabú o el poder, pueden ser útiles para la investigación (Burns, 2006).
En el desarrollo de la investigación en Nitlapan se ha venido trabajando en el seguimiento, participación 
y análisis de diversos avances sobre aprendizaje institucional. Algunas de las iniciativas paralelas 
identificadas son: sistematización y análisis crítico de las experiencias de los programas, la  formación  de 
capacidades en relación a las dinámicas territoriales y el quehacer institucional, así como la investigación 
aplicada y la formación de actores en el territorio. Con la formación en sistematización la idea era crear 
capacidades de reflexión y aprendizaje desde las propias experiencias; el análisis sobre el quehacer 
del Instituto permitió ver en su conjunto los territorios donde Nitlapan estaba interviniendo; mientras la 
experiencia de investigación aplicada y formación de actores en el territorio permitió ir hacia los actores 
externos, reflexionar sobre la visión de desarrollo y establecer vínculos en el territorio. 
4 En anexo 6 una referencia gráfica de las iniciativas de aprendizaje articuladas por CAIN y el Consejo de Dirección de Nitlapan.
Creación de
        capacidades
Creación de capacidades
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Una iniciativa central para la creación de capacidades fue el proceso de formación con el objetivo de 
desarrollar una metodología de reflexión de la acción, es decir, de sistematización de los procesos y 
análisis crítico sobre las acciones emprendidas.
En el primer taller de esta iniciativa se manifestaron algunas ideas que reflejan la situación en ese momento: 
“la valoración del conocimiento de los sujetos aún está débil”; “el trabajo con las personas es que se 
apropien de sus experiencias y dejen de ser beneficiarios para transformarse en actores”; “debemos 
conocer la realidad de las personas y el lugar a intervenir” (Flores, S., 2009). Los técnicos, directivos 
e investigadores definieron que su interés central era el desarrollo de capacidades y habilidades de 
los grupos meta para innovar e insertarse en las dinámicas económicas del territorio en un contexto 
cambiante y contrarrestando toda forma de exclusión con el fin de profundizar en el conocimiento de las 
dinámicas locales. 
En las reconstrucciones históricas de las experiencias de escuela de campo, jóvenes emprendedores, 
legalización de propiedades, arriendo ganadero y fondo de tierras, se encontró que un patrón común 
es que muchos aciertos tienen que ver con las articulaciones que se producen cuando se integran 
soluciones. Otro hallazgo es que la evaluación que realiza Nitlapan de las experiencias en desarrollo no 
ha significado una sistematización que permita entender la necesidad de la gente, y de esta manera se 
retroalimente a los programas. 
Para contar con un arraigo local son necesarias las sinergias, referidas a avanzar en la articulación entre 
los programas y el equipo de trabajo, y más allá en conseguir alianzas y articulación en el territorio, 
pasando de dar servicios a las familias para acceder al mercado, a que logren empoderarse. La historia 
de Nitlapan es de ensayo-error y la experimentación es lo que permitirá implementar el enfoque, ya que 
el aterrizaje del desarrollo territorial es una construcción colectiva. Esto es lo que permitiría transformar 
las condiciones de vida de las familias rurales e incidir en las relaciones de poder, un trabajo a mediano 
y largo plazo que se construye en red con otras organizaciones.
La construcción de los “micro-territorios”
De esta manera, en 2009 se establecieron regiones priorizadas con el objetivo de hacer converger 
las acciones de los programas de Nitlapan, viabilizar productos innovadores, así como establecer su 
estrategia de trabajo con otros actores.  Se definieron tres territorios: centro interior (Muy Muy, Matiguás 
y Río Blanco); centro norte (Cuá, Bocay y Wiwilí) y Pacífico Sur (Masaya, Carazo y Rivas). Todos tienen 
características suficientemente diferenciadas entre sí (ecológico, social, institucional) y están asociadas a 
mercados y cadenas de importancia y con potencial de desarrollo, así como a la presencia de campesinos 
con poca o sin tierra.  Adicionalmente, se considera que el desarrollo de acciones en la región Caribe 
Norte le permitirá valorar oportunidades y la conveniencia de desarrollar nuevas opciones y modelos de 
intervención con el medioambiente y poblaciones indígenas. Igualmente su presencia en los territorios 
donde opera el Fondo de Desarrollo Local (FDL), le permite continuar brindando servicios no financieros, 
acorde a las demandas del Fondo y abriendo otras potencialidades para desarrollar nuevos productos 
financieros y no financieros (Alemán y Báez, 2009).
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En este mismo año se desarrolló una iniciativa paralela a la sistematización: la formación de capacidades 
para la reflexión del quehacer institucional y las dinámicas territoriales en las tres regiones priorizadas; 
para ello se trabajó con mapas ubicando la intervención de los programas. Al graficar las intervenciones 
se evidenció la fragmentación de los programas, lo que generó un bloqueo en la reflexión. Esto porque 
el personal encontró que existían limitaciones por los años de trabajo de manera no coordinada y sin 
suficientes conocimiento del contexto5 . A partir de esta experiencia, en los siguientes ejercicios se adecuó 
la estrategia metodológica y se retomaron los análisis de casos y rutas de trabajo a seguir y el concepto 
de estrategias de vida de las familias, en lugar de iniciar el trabajo con los resultados de la intervención 
de Nitlapan, que estaba pensada desde macro-regiones. Se avanzó en la reflexión hacia un nivel de 
micro-territorios, que era más compatible con el nivel operativo en que los técnicos suelen trabajar. 
Los talleres para el desarrollo de capacidades fueron un proceso de reflexión para dar una mirada a la 
dinámica socioeconómica de los territorios y de otras instituciones, para así contraponerlo a la dirección 
del trabajo de Nitlapan. Producto de esta experiencia se consideró que para incidir en el territorio, 
además de los actores económicos, es necesario considerar los sectores sociales, los tipos de familias, los 
tipos de productores y las condiciones agroecológicas. Se encontró que las propuestas de desarrollo no 
suelen estar acordes con las estrategias de vida, así por ejemplo, en un caso de once estrategias de vida 
identificadas sólo había una propuesta de desarrollo, la ruta lechera.
En 2010 se continúa el fortalecimiento de capacidades, esta vez enfocado al desarrollo territorial. Una 
necesidad central era identificar mejor a qué nivel impulsarlo: ¿en micro-territorios? ¿un municipio entero? 
¿o incluso varios municipios contiguos?; posiblemente Nitlapan tendría que experimentar procesos de 
concertación a diferentes escalas. Se trabajó en base a los micros territorios; no obstante, los participantes 
solamente tenían el conocimiento para identificar las zonas más accesibles por carreteras y no las partes 
aisladas del territorio. 
En la conceptualización del taller el sentido del enfoque territorial no estaba ligado solamente a una 
densificación de las actividades en un espacio pequeño o distritos industriales que permitiesen economías 
de escala, sino también a la capacidad colectiva de actores individuales y colectivos a establecer reglas 
duraderas de coordinación. Se planteó en la discusión que la idea era sacarle provecho a la geografía 
de las relaciones de proximidad y redes familiares que implican solidaridad y apoyo mutuo, así como a 
las relaciones de dependencia mutua de mediería en torno a la tierra o al ganado. Estas relaciones, a 
través de un sentimiento de identidad compartida con sus raíces en una historia común, permiten bajar 
costos de transacción (Maldidier, 2010b).
5 Véase los anexos 8 y 9 como referencia de los primeros mapas construidos en territorios por programas.
Lo aprendido de
    las estrategias y
propuestas de intervención
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En la primera formación sobre desarrollo territorial se presentaron algunas estrategias de intervención, tales 
como: la gestión de cuenca, la intensificación agrícola, el mejoramiento de la inserción de los pequeños 
ganaderos en las cadenas de leche transformada en queso (micro-queseras) con destino a mercados 
nacionales y extranjeros, el desarrollo de la ganadería de leche vía mejoramiento de la alimentación de 
ganado y la apertura y gestión de nuevos caminos para conectar zonas campesinas aisladas6. 
Algunos problemas identificados en las propuestas del primer taller fueron que los aliados externos de 
Nitlapan en sus intervenciones, en particular el rol de los gobiernos locales, eran aún poco identificados; 
el vínculo explícito con la zonificación y con los tipos de actores a veces eran insuficientes, así como 
la claridad de las instancias colectivas que se deben promover o apoyar según el tipo de actividad 
(construcción de caminos, gestión de cuencas, representación ante los queseros, etc.). En este sentido, 
algunas herramientas claves que deben desarrollarse para superar las limitantes en la reflexión territorial 
son: la zonificación y técnicas de mapeos, la tipología de estrategias de vida y el cálculo económico, 
el análisis de las cadenas de valor, cómo desatar y acompañar procesos de concertación a nivel de las 
cadenas o de los territorios, las modalidades para acompañar o contractualizar procesos de cambios 
técnicos a nivel de individuo y colectivo, la sostenibilidad ambiental de la agricultura, el manejo de los 
recursos naturales (agua, biodiversidad, bosques), el acceso y manejo de tierras, así como el uso de los 
sistemas de información geográfica (Maldidier, 2010b). 
Algunos aprendizajes de diferentes intervenciones de Nitlapan que fueron relevantes para reflexionar 
sobre los pasos a seguir son (Kreimann, 2010c): 
- En la implementación del enfoque de género en el fondo de tierras se considera que el compromiso 
de la mayoría de las mujeres que cumplieron con sus cuotas y ahora poseen tierras implica un avance 
en su nivel de empoderamiento. En cuanto a la legalización de propiedades se logró que los títulos 
estuvieran a nombre de la mujer y el hombre mediante incentivos de participación. No obstante, en 
algunos casos se cuestiona si este tipo de incentivos está funcionando como un mecanismo para que 
los hombres “utilicen” a las mujeres para conseguir las tierras y en la práctica no les está dando mayor 
poder de decisión a éstas.  
- A nivel interno de la institución no siempre se trabaja con una visión integral de hogar y género, ya 
que al realizar las intervenciones a veces no se toma en cuenta a la mujer, al hombre y a los hijos en 
el hogar, sino que se negocia solamente con el productor hombre.
- La experiencia del Fondo de Tierras refleja que la lógica de un trabajo en sinergia para el 
empoderamiento de la población no se consolidó totalmente, ya que en varios casos los programas 
se articularon más sumando servicios en lugar de articular sus funciones para una estrategia conjunta. 
Esto se reflejó en la distribución de las parcelas, que en una primera etapa se dividieron de manera 
homogénea, sin considerar el valor de las mismas, ya sea por la presencia de pendientes, montañas o 
restricciones geográficas para la producción, lo que generó descontento en algunos/as beneficiarios/
as.
6 Véase el anexo 11 y 12 para ampliar sobre las estrategias de desarrollo por microterritorios y la guía metodológica que orientó este trabajo.
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- Con la experiencia del Fondo de Tierras también se encontró que era necesario acordar la manera 
en que se trabaja en el territorio, porque no existe una garantía de que el tipo de liderazgo para la 
selección de los beneficiarios sea horizontal. 
- Sobre la línea de arriendo de vacas,  algunas de las estrategias tomadas frente a la caída de 
precios por la crisis económica, implicaron un mayor peso económico para el productor. Ante esto se 
afirma que es importante lograr una mayor flexibilización en la toma de decisiones, para que en las 
alternativas que se negocien arriesguen de manera más equitativa tanto el Instituto como el productor. 
- Relacionado a la implementación de la asistencia técnica, se reflexionó  que en base a los años 
de presencia que tiene Nitlapan en los territorios, debería presentar un mayor impacto territorial. 
No obstante, el Instituto depende del FDL en la selección de beneficiarios, trabajando de manera 
dispersa. La asesoría ambiental desde Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE) es una experiencia 
donde existió flexibilización en la selección de los beneficiarios, ya que debía ser en zonas que 
conectan reservas naturales, lográndose incorporar inclusive nuevos clientes en medio de la crisis más 
fuerte con el movimiento no pago. No obstante, al hacer un análisis detallado del sistema de reglas 
en este proyecto para otorgar los créditos  y bio-premios, referidos estos últimos a reconocimientos 
para los productores por el uso óptimo de los créditos ambientales en la conservación de áreas de 
árboles, pastos o fuentes de agua, se encuentra que la experiencia no siempre fue equitativa, ya que 
en ocasiones en proporción se exigía más a los productores con los créditos menores. 
Reflexiones sobre las pautas para trabajar en cadenas que surgieron del 
proceso de formación en desarrollo territorial son:
- La experiencia del establecimiento de un acopio de leche en 2004 en Matiguás posterior a un 
estudio de mercado pretendía ser un medio para hacer la reconversión de la finca y concentrar el 
arriendo ganadero. Con un proceso integral de participación de los programas de arriendo, servicios 
empresariales y financiamiento de insumos, se buscaba ofertar una leche de mayor calidad y pagarla 
a mejor precio a los productores. No obstante, no había un compromiso previo más que el verbal 
entre el centro de acopio y la industria lechera y en la práctica el nivel de calidad que se exigía a los 
productores era mayor del que lograban cumplir, además que el tipo de administración del acopio 
implicó que no se pagaba al momento. Por otra parte, un comprador de la zona no exigía el mismo 
nivel de calidad y pagaba en efectivo, acaparando la leche de la mayoría de los productores. Estos 
factores no considerados influyeron para que la gente no se “apropiara” de  la experiencia y el 
acopio cerrara.  
- El caso del convenio con el matadero ha demostrado ser un proyecto que globalmente funciona bien, 
ya que se puede negociar con el matadero, existe una co-inversión entre el productor y Nitlapan y no 
existe un monopolio de compradores; de este modo, cuando un matadero ofrece un mejor precio de 
venta se puede cambiar. 
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- Con la experiencia de siembra de frijol desde SDE en alianza con los productores que tenían los 
insumos, se logró entrar a la intermediación de la cadena en una red que ya existía y cuenta con 
proveedores locales, mejorándose el volumen de producción y aprovechando el saber-hacer de la 
zona.  
En los talleres sobre desarrollo territorial se definieron conjuntamente ‘”lunares”, que se definieron como 
un conjunto de comunidades en sectores que presentasen diferentes características de acceso geográfico, 
así como sociales, económicas e históricas. Algunos lunares estaban alejados del acceso a trochas o 
carreteras, otros cercanos a carreteras con poco tiempo de haber sido construidas, unos más donde la 
actividad central del Instituto era la colocación de toretes y otros estaban en zonas donde hubo Reforma 
Agraria. Una reflexión posterior a las presentaciones sobre las cadenas de queso, es que mediante 
el crecimiento de las vías las cadenas de leche compiten y las queseras se retiran hacia dentro de 
los territorios para hacer más sostenibles sus actividades. A la vez, existe una concentración de las 
cadenas en la ruta de los acopiadores. En este sentido se preguntaba en el taller: ¿para llegar a otro 
tipo de población más pobre se proponen “pecas” (hogares/fincas) controladas por un acopiador? ¿o 
un desarrollo territorial conjunto?; si existe una organización sectorial en un territorio, ¿cómo Nitlapan 
puede interactuar con esta?.
Se propone que el problema del desarrollo territorial no es la metodología para escoger lunares, sino estar 
dispuesto a experimentar en el territorio. En este sentido es necesario planificar la definición de los micro-
territorios observando las dinámicas territoriales para la creación de mecanismos e iniciativas nuevas que 
se adapten a las dinámicas locales. Esta adaptación y retroalimentación se logra mediante un “arraigo 
social (confianza, buena reputación) de Nitlapan en el territorio al tener permanencia, capacidad de 
empoderamiento colectivo y tomar iniciativas” (Maldidier citado en Kreimann, 2010c). 
La construcción de alianzas con actores externos
La experiencia pionera en el proceso de construcción de alianzas estratégicas en el territorio fue el 
Diplomado ‘Territorio, Actores y Estrategias de Desarrollo’, impartido por Nitlapan en alianza con la 
Universidad Centroamericana, apoyado desde el Consejo de las Universidades Flamencas (VLIR) 
y el Instituto de Gestión y Política del Desarrollo (IOB) de la Universidad de Amberes, Bélgica. Los 
vínculos se establecieron con actores de “segundo piso”, es decir otras instituciones, Organizaciones no 
Gubernamentales o asociaciones locales que tienen intervención en el sector en la búsqueda de una 
visión compartida del desarrollo a nivel local. Este proceso se dio vinculado a la labor académica, donde 
la relación con la UCA fue un factor importante para lograr la confianza de otros actores; se fomentó la 
investigación participativa desde y para la labor de los diversos actores. 
La visión del desarrollo y estrategias de vida planteada desde Nitlapan en este diplomado es que “la 
dimensión crucial del desarrollo es el gozo de libertad, considerada como la posibilidad de los individuos 
de vivir vidas que ellos valoran” (Sen citado en Alemán, 2010).  En consecuencia, se define el desarrollo 
como un proceso social que amplía la libertad de las personas y grupos de diferentes sexos, edades, 
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condición social, razas o culturas,  para expandir sus condiciones materiales e inmateriales de vida de 
acuerdo a criterios valorizados por ellos y ellas mismas. Por tanto, en el análisis es necesario distanciarse 
de un concepto económico unidimensional de la pobreza y abandonar el concepto universal y estático del 
desarrollo, que considera a la gente pobre como un grupo meta homogéneo y pasivo, con pocos recursos 
tangibles y no tangibles para superar la pobreza7. 
La construcción de alianzas es un proceso lento y el diplomado funcionó como una estrategia para 
despertar el interés de los líderes comunitarios, de organizaciones y de promotores técnicos, en entender 
qué tipo de desarrollo están impulsando a nivel local y cómo el trabajo en relación con otros actores, entre 
estos Nitlapan, puede generar impactos positivos a este nivel.  
Las propuestas presentadas en el diplomado consideraron cómo diversos factores afectarían el desarrollo 
territorial: el crecimiento del valor agregado, el bienestar de la población, la reducción de la diferenciación 
social, la equidad de género, la capitalización de las familias, la concertación o coordinación entre los 
actores locales (asociatividad), la sostenibilidad ambiental, así como la autonomía y diversificación del 
territorio en relación a la dependencia de las industrias lácteas o cafetaleras (Sosa, 2010a). Algunos 
proyectos presentados fueron: la asistencia técnica y capacitación en el manejo de la red de distribución 
y uso del agua, y el desarrollo integral de un micro territorio mediante la organización comunitaria, la 
capitalización, el acceso a servicios y mercados, y la diversificación de las actividades productivas8. 
Se encontró que las propuestas presentadas por los participantes del diplomado parecían limitadas en 
nutrirse de las tipologías de estrategias de vida que se discutieron. El análisis de los actores y estrategias 
de vida en el territorio debe ayudar a responder a las preguntas: ¿qué podemos hacer con los sectores 
que hemos identificado y en el territorio que hemos mapeado? ¿cómo lo pensamos hacer?, ¿a dónde 
queremos llevar a estos actores? y ¿cómo integrar a los sectores más vulnerables? (Sosa, 2010). Hacia 
estas búsquedas se encamina este proceso para los próximos años.  
7 Véase en anexo 14 el marco teórico para el análisis de estrategias de vida en el diplomado “Territorio, actores y estrategias de desarrollo”.
8 Véase anexo 15 y anexo 16 sobre una estrategia de vida y la dinámica de una micro-región identificadas mediante dibujos por los 
participantes del diplomado.
¿Hacia dónde vamos?¿ cia dónde
                  vamos?
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En 2009 se presenta y discute una propuesta en el Consejo Directivo sobre los cambios necesarios en la 
búsqueda de sinergias y mayor impacto en los territorios, donde surgen temas claves en la necesidad de 
formación de capacidades sobre el nuevo enfoque de desarrollo territorial. Se considera que el Instituto 
ha logrado avances incuestionables en términos de ofertar servicios de calidad aceptables en respuesta 
a demandas de actores locales y/o institucionales, bajo un enfoque de venta de servicios con un énfasis 
en el desempeño y desarrollo de los programas. En teoría se responde a una demanda diversa, pero a la 
vez la oferta es dispersa y no necesariamente llega con eficacia al objetivo. En general en el Instituto se 
encuentra que existe una mayor preocupación por la cobertura de clientes y menos preocupación por el 
efecto en el desarrollo de la gente y por tanto del territorio.
A la vez existe la conciencia que la articulación de varios servicios contribuye mejor al desarrollo de la 
población, pero no se han logrado vincular adecuadamente los servicios. Algunas preguntas que surgen 
en el debate son: ¿cuál ha sido el problema? ¿falta de una instancia?  ¿falta de orientación estratégica? 
o ¿falta de formación  integral de nuestro personal técnico, responsable de construir la cartera en los 
territorios?. 
En este sentido, desde ese entonces se percibe la necesidad de establecer instancias de aprendizaje y 
planificación colectiva a nivel territorial para socializar el conocimiento de diferentes actores, conocer lo 
que cada uno está trabajando en el mismo territorio, así como identificar objetivos comunes y acciones 
que se pueden emprender de manera conjunta. Se piensa que estos espacios permiten la coordinación 
territorial y a la vez que los técnicos cuenten con instancias de discusión y consulta, avanzando 
gradualmente en acciones comunes que permitan la complementariedad y sinergias. De esta manera, 
a futuro en estos espacios se podría trabajar con diversos actores, entre estos el FDL, que podrían ser 
parte de una planificación territorial conjunta para construir una estrategia institucional más coherente, 
razonando oportunidades de negocios y desarrollo. 
Una propuesta metodológica para la selección de los territorios priorizados
En el aprendizaje institucional se cuenta con la voluntad política y con mayores capacidades 
de reflexión de los integrantes de Nitlapan. El paso siguiente es impulsar nuevas iniciativas y 
proyectos con el enfoque de desarrollo territorial; una etapa inicial importante es la selección 
de los micro-territorios a ser priorizados. En base a los insumos de reflexión generados en 
dos años, una propuesta que ha sido relevante para el Instituto es la elaborada por Cristóbal 
Maldidier (2009b), facilitador de la formación en desarrollo territorial. 
Criterios en la selección de los territoriosr t rios en la
          selección de los
                       territorios
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En esta propuesta el primer criterio para la selección de los territorios son las oportunidades y limitantes 
del desarrollo, tales como: el potencial de inserción en los mercados con las condiciones de clima y 
suelo, la importancia relativa de los sectores pobres y de los finqueros, el tipo de funcionamiento de las 
cadenas de valor  en relación a los principales acuerdos entre eslabones, el grado de diversificación de 
las economías locales y de las estrategias de vida, así como los aspectos positivos y negativos en materia 
de sostenibilidad ambiental (Maldidier, 2009b).
Un segundo criterio para escoger los territorios se relaciona a la organización y estructura del poder 
local, con aspectos como: el grado de conflictividad local identificando los actores y sobre qué aspectos 
y los tipos de organizaciones existentes (formales o no) en el campo económico, social o religioso y de 
iniciativas colectivas en marcha que se podrían aprovechar en el trabajo del Instituto. Un tercer criterio es 
el arraigo de Nitlapan y sus posibles aliados en relación a los aspectos de: presencia histórica y actual 
con los consiguientes resultados de las intervenciones (imagen institucional), la distribución en el territorio 
en relación a la red de clientela del FDL a través de los diversos tipos de productores y financiamientos 
con los que se trabaja, el grado de competencia potencial con otros programas y Organizaciones No 
Gubernamentales (ONG’s)  y los posibles ejes de colaboración con las cooperativas, con algunos 
eslabones claves de la cadena (como el quesero, acopiador) y con el gobierno local y otras instituciones 
presentes en el territorio (Maldidier, 2009b).
Se piensa que la estrategia espacial tendrá que adaptarse en cada uno de los macro-territorios. Varias 
lógicas espaciales son posibles, como lo ilustra el gráfico 1: El ‘micro-territorio’ corresponde a un área 
compacta que comparte una cierta problemática del desarrollo, mientras que el lunar abarca solamente 
algunas comarcas o comunidades vecinas, y corresponde a un término medio entre las pecas (definido 
como los hogares y fincas) y los “micro-territorios”, que puede ser interesante para el trabajo del Instituto9. 
9 Véase propuesta metodológica completa en el Anexo 13.
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GRÁFICO 1: TRES MODALIDADES ESPACIALES POSIBLES PARA EL PROCESO DE TERRITORIALIZACIÓN 
DE LAS INTERVENCIONES 
Tomado de Maldidier, 2010b
Un micro-territorio no está definido en relación a los límites geográficos del municipio o a la zonificación 
agro ecológica, sino mediante las dinámicas sociales y económicas que la población comparte en el 
territorio. El micro territorio es el punto de confluencia de la población, donde las personas “tejen sus 
vidas” y hacia el que tienen identidad, donde les puede interesar, por ejemplo, que se construya una 
escuela o un camino porque eso va a mejorar sus realidades (Ruiz, 2010). 
Una vez  seleccionados los territorios priorizados se puede realizar un esbozo de ruta de desarrollo 
alternativa y actividades, así como una profundización paulatina del diagnóstico territorial. En paralelo 
los programas pueden establecer las metas de concertar las intervenciones en el aspecto geográfico 
articulando también la dimensión de hogar y género, promover instancias colectivas de intercambio 
y negociación, así como identificar las áreas de cooperación con otros programas, Organismos No 
Gubernamentales, gobiernos locales y cooperativas, preparando metodológicamente las intervenciones 
nuevas. Al cabo de un determinado período, de un año por ejemplo, se podría elaborar una nueva 
propuesta de plan estratégico para los microterritorios y lunares seleccionados. 
Indicadores de impacto a nivel territorial
Monitorear este proceso implica la elaboración de indicadores comunes y específicos por territorios con 
una metodología que combine un enfoque participativo con los beneficiarios y pobladores locales y el 
estudio de los investigadores. Algunos criterios e indicadores preliminares de resultados a nivel territorial 
pueden ser: el porcentaje de familias beneficiarias directa o indirectamente sobre el total de las familias 
en el territorio para identificar la densidad de la intervención de Nitlapan; el cumplimiento del enfoque 
a favor a los pobres con el porcentaje de productores en cada estrato; el mejoramiento del acceso a la 
Micro-territorios compactos “Lunares” enmicroterritorios precisos “Pecas” dispersas
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tierra con el número de familias que obtienen acceso, etc. 
Por otro lado, en cuanto al impacto a nivel territorial, algunos criterios con los posibles indicadores (sin 
ser exhaustivos) pueden ser:
- La importancia de la migración externa y el criterio la distribución de la riqueza entre la población 
con los indicadores de valor agregado (repartición y promedio por manzana).
- Repartición más equitativa de la tierra (y de la riqueza) con el indicador del Coeficiente Gini en 
relación a la distribución de la tenencia de la tierra.
- Bienestar y ampliación de las capacidades con los indicadores del nivel de ingresos y su distribución, 
así como las relaciones de género y la autonomía económica y autoestima de las mujeres y los 
jóvenes.
- El criterio del nivel de organización, de movilización y de concertación a nivel local para empujar 
proyectos e iniciativas conjuntas con indicadores como el manejo de bienes comunes (caminos, recursos 
naturales, etc.), el grado de conflictividad, la gobernanza de las cooperativas, la consolidación de las 
instancias municipales y la existencia de instancias de concertación.
- La autonomía y diversificación con el indicador de encadenamientos sectoriales y valorización del 
tejido de unidades de producción, transformación y acopio.
- La existencia y calidad de los servicios locales con los indicadores de abastecimiento en insumos de la 
producción, el acceso a los servicios claves de la producción, el acceso al sistema de abastecimiento 
en agua y el nivel de competencia de precios  entre acopiadores y abastecedores en lo local. 
- El criterio de sostenibilidad ambiental con los indicadores de existencia de reglas e instancias para 
regular el acceso y uso de los recursos naturales (madera, agua, etc.).
Concreción del proceso de aprendizaje institucionalConcreción del proceso
        de aprendizaje
                   institucional
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El aprendizaje en desarrollo territorial de Nitlapan se ha venido concretando en tres procesos simultáneos 
en los territorios de Matiguás, Río Blanco y el Macizo de Peñas Blancas.
En Matiguás (Municipio de Matagalpa) el diplomado de territorio y actores fue el primer espacio para 
reunirse con otros y reflexionar sobre las dinámicas locales, lo que mejoró los vínculos del Instituto con 
instancias como la alcaldía, las cooperativas, los ONG’s y las microfinancieras. Esta red permitió que 
fuese más fácil iniciar la experiencia a nivel local y municipal para facilitar el desarrollo de las cadenas 
productivas en conjunto con la municipalidad; ello mediante procesos de negociación en mesas con 
múltiples actores. 
En las mesas de concertación se han realizado análisis conjuntos sobre las cadenas, siendo priorizadas: 
la leche, el café, el cacao y el frijol, con criterios como el apoyo institucional que tiene la cadena, la 
generación de trabajo que presentan y  la dirección en la economía de los mercados (Alemán, 2010a). 
En algunos casos estos criterios restaron puntos a cadenas donde participan sectores vulnerables sin el 
apoyo de otros sectores, como los gobiernos locales u otras instituciones. En este sentido, un objetivo 
que continúa vigente es: incidir en el plan de desarrollo de las cadenas para que las acciones traten 
de incorporar a todo el segmento ganadero de familias pobres que no están siendo capaces de entrar 
a las cadenas de valor, además de proporcionarles a estas familias herramientas para negociar con 
otros actores. En el Instituto se discute que en la concertación siempre es un riesgo que actores con más 
recursos y presencia en el territorio logren imponer su agenda sobre los más vulnerables. Esto representa 
un reto en relación a la nueva hipótesis de Nitlapan, donde se plantea que la problemática de los más 
vulnerables no sólo es económica, de recursos y tecnología, sino también de cómo incidir en las políticas 
y estrategias de desarrollo, porque esto hace posible acceder a los recursos y que éstos no queden en 
lugares marginales, reforzando la diferenciación socio económica.   
Una iniciativa en formación que ejemplifica la lógica de construcción colectiva para orientar el quehacer 
del Instituto con el nuevo enfoque territorial, es un proyecto de seguridad alimentaria presentado a la 
Unión Europea que será coordinado desde Servicios de Desarrollo Empresarial. Su concepción se ha 
discutido en el Consejo Directivo, donde se presentaron siete propuestas para definir la estrategia. La 
alternativa seleccionada fue la de ganadería menor, referida a manejo de aves con grupos de mujeres, 
tema generalmente invisibilizado, y el acceso a tierras para garantizar la seguridad alimentaria de la 
población (Rodríguez, 2010). Esto conllevó el análisis del rol que puede tener cada área de la institución 
y la vinculación de los esfuerzos en el territorio, así como el conocimiento del contexto, la población con 
la que se trabajará, quiénes van a ser los socios, la presencia de otros actores en el territorio,  como es el 
Fondo de Desarrollo Local que es clave para el trabajo con Servicios de Desarrollo Empresarial. Este es 
un proceso en el que tendría el liderazgo SDE, uno de los programas donde es evidente la contradicción 
entre la lógica de extensión agropecuaria y el enfoque de desarrollo territorial propuesto. 
Un segundo proceso se desarrolla en La Dalia (departamento de Matagalpa), donde se ubica el Macizo 
de Peñas Blancas, importante Reserva Natural fuente de numerosos ríos. Aquí la lógica desde el Programa 
de Investigación es de incidencia a nivel inter municipal (San José de Bocay, Waslala, La Dalia, El Cua 
y Rancho Grande de los departamentos de Matagalpa y Jinotega). Para lograr una incidencia pública a 
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nivel local, desde el programa de investigación primero se trabajó un proceso de sensibilización del tema 
ambiental; algunas estrategias como jornadas de limpieza con los estudiantes, concientización sobre la 
contaminación de aguas mieles, spots radiales, etc., le permitieron al Instituto ir ganando la confianza de 
los distintos actores gubernamentales y no gubernamentales. De esta manera Nitlapan se posicionó como 
un actor sin vínculos o intereses partidarios y como un actor legítimo para impulsar una gestión ambiental 
conjunta de las municipalidades del Macizo de Peñas Blancas. La siguiente etapa ha sido conocer y 
poner en discusión los diversos planes de manejo y así ver los puntos de coincidencia y conflicto entre 
estos para la gestión de la reserva. 
En el 2011 la estrategia será de promoción del turismo comunitario en dos micro territorios 
alrededor del Cuá, La Dalia, Rancho Grande y Waslala con una cooperativa del sector, 
donde podría existir una vinculación con Servicios de Desarrollo Empresarial, que en este 
año tiene proyectado fortalecer esa misma cooperativa a nivel técnico empresarial. En 
este sentido, se considera que la vinculación desde los temas ambientales, incluyendo la 
gestión del agua, son claves para lograr una interconexión entre los programas. El programa 
SDE tiene presencia hace siete años en este territorio y  actualmente trabaja con asesoría 
ambiental y el fomento del rendimiento productivo de mujeres productoras.
Otra de las propuestas para lograr una sinergia territorial entre SDE e investigación es que las acciones 
de los programas podrían reubicarse de acuerdo a los ejes de trabajo que se hayan identificado como 
prioritarios. En este sentido, el requisito del proyecto de asesoría ambiental con los bio-premios de 
ubicarse en una ruta de “conectividad del paisaje”, a diferencia de la dispersión con que el FDL coloca 
los créditos en el territorio, podría ser un elemento que aporte para empezar un trabajo conjunto. Además 
se plantea que SDE puede apoyar a los municipios a través de las Comisiones Ambientales, enfatizando 
el proceso en el nivel de los gobiernos locales con el tema ambiental. Este proceso se construye con la 
base del trabajo realizado y proyectado en el territorio mediante una reflexión conjunta de las posibles 
interconexiones de los roles de los programas. 
El tercer proceso de aprendizaje en el Instituto en Río Blanco se caracteriza por un enfoque de desarrollo 
territorial en dos micro-territorios donde coinciden intervenciones de Nitlapan, como son mediación 
de conflictos de Servicios Legales Rurales, los tres programas de Incubación de Empresas, servicios 
ambientales del Programa de Servicios de Desarrollo Empresarial y el programa de investigación en el 
diagnóstico socio-comunitario y territorial. En esta iniciativa la lógica de trabajo central parte desde lo 
local y las estrategias de vida de la población; siendo la presencia del instituto en el nivel municipal una 
segunda fase del proceso y más a nivel de apoyo. 
Esta experiencia se concibe desde el enfoque de desarrollo territorial que se ha reflexionado en los 
últimos años en Nitlapan; habiéndose perfilado en esta dirección la propuesta al proyecto que permite 
financiarla, que fue aprobado en diciembre de este año. Esto ejemplifica una de las estrategias importantes 
en el avance del cambio, que es gestionar proyectos acordes con la lógica territorial que se impulsa y de 
este modo posteriormente no se den contradicciones entre el impacto esperado de Nitlapan en atención 
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a los más pobres y las exigencias o restricciones de los proyectos aprobados. 
 
Los niveles de intervención en esta experiencia se basan en las estrategias de vida de 200 familias en 
10 comunidades, priorizando 2 micro territorios e incidiendo en la concertación de una alcaldía. Se 
identifican problemas de exclusión de las dinámicas socioeconómicas y las cadenas de mayor valor 
como la leche fría y la carne de sectores rurales pobres, así como una desarticulación institucional que no 
abona a estrategias coherentes. 
Algunos de los retos para el desarrollo territorial en esta experiencia son (Ruiz, 2010c)10: 
•	 Reorientar y movilizar recursos, intereses, voluntades, ideas y preocupaciones para apoyar las 
estrategias de vida del amplio segmento de familias rurales (mayoría), cuyas economías no están 
basadas solamente en la acumulación ganadera.
•	 Ampliar la participación en las cadenas de mayor valor como la láctea, de queso, carne, de un 
amplio segmento de familias campesinas con tierra y ganado excluidas de estas.
•	 Promover la participación de las familias en espacios de concertación local para mejorar sus 
oportunidades económicas en las principales cadenas productivas (cacao, leche y granos básicos). 
GRÁFICO 2: NIVELES DE INTERVENCIÓN EN RÍO BLANCO
Tomado de Ruiz, 2010c
En cada uno de estos cuatro niveles del proyecto se contempla una intervención. A nivel de la unidad 
económica u hogar existen acciones directas para fortalecer a las familias; en las comarcas y micro 
territorios se busca fortalecer el nivel de organización y a nivel municipal se pretende concertar con 
gobierno, actores privados, comunitarios y de la sociedad civil. Esta lógica es la que atraviesa el proceso 
de reflexión en el Instituto; de las las unidades económicas de las comarcas (pecas) se trabaja el conjunto 
10 Véase en el Anexo 17 la síntesis completa de esta iniciativa presentada al Consejo Directivo en 2011.
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de varias comarcas o comunidades (lunares), lo que va conformando un micro territorio. En el caso de Río 
Blanco se definió un micro-territorio donde las actividades económicas se basan en el cacao y otro que se 
encuentra comunicado con la zona lechera. Una vez fortalecidos los hogares, con comunidades y micro 
territorios más organizados, se busca la concertación a nivel municipal. 
El objetivo último de esta iniciativa es que la población de las comunidades en el micro territorio sean 
capaces de negociar en colectivo con otros actores de gobierno, no gubernamentales y empresas; y que 
este proceso de empoderamiento y organización sea apoyado por Nitlapan como un actor estratégico. 
Un ejemplo de ello es el uso que los productores/as le pueden dar al pago de incentivos por servicios 
ambientales.  El reto está en que los incentivos, que son ganados de manera privada, se aporten para 
un bien colectivo de uso común en el micro territorio. Esto no es impuesto, sino que implica un proceso 
de reflexión conjunta y concientización de la necesidad de un sacrificio personal para el beneficio 
colectivo, y así contar con recursos económicos para tener una base en la negociación  con otros actores 
a nivel municipal, que cuentan con poder y dinero. A través de los mecanismos que tiene el proyecto lo 
importante es crear procesos de diálogo y organización de la población.
Reflexiones finaleseflexiones
             Finales
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Según Maldidier (2010) existen tres grandes tensiones institucionales en el proceso de cambio para 
Nitlapan. La primera es entre: a) ofrecer de manera masiva y sostenible servicios a los sectores rurales 
y b) la lógica de apoyar a la organización local para ayudar a desatar sus fuerzas innovadoras, por 
ejemplo el que la gente en las comunidades maneje sus propios bienes y servicios o bien que tengan la 
capacidad para resolver conjuntamente sus propios problemas. Esta tensión refleja la disyuntiva entre 
buscar cómo obtener resultados de corto plazo en una situación que demanda repuestas rápidas (por 
ejemplo, el que la gente tenga acceso a un medio de trabajo) y el buscar resultados de más largo plazo 
relacionados con los impactos, como puede ser el que la gente esté vinculada a procesos sostenibles de 
acumulación.
La segunda tensión  se da entre: a) asumir la meta de sostenibilidad financiera, que obliga a buscar los 
clientes con mayor capacidad de pago, buscando recursos financieros externos que comprometen a 
Nitlapan a ciertas condicionalidades o b) preocuparse de la prioridad por la equidad social, que empuja 
hacia acciones con los más pobres, que se suponen más riesgosos en términos de acceso a crédito.
La tercera tensión se origina entre: a) la lógica de ofrecer espacios para que cada uno en Nitlapan pueda 
aportar algo y desarrollarse en esquemas participativos y descentralizados; es decir, con las posibilidades 
de experimentar nuevas estrategias y métodos para analizar las realidades locales y b) la estandarización, 
que significa división del trabajo, profesionalización, especialización, control, economía de escala, etc. 
para ampliar las operaciones, cambiar de escala e impactar.  Los métodos de organización del trabajo 
o de evaluación en ambas lógicas no serán iguales. Bajo la lógica a) Nitlapan tiende a hacer múltiples 
actividades con el riesgo de ser poco efectivo, mientras que en la lógica b) se trata de concentrarse en 
algunos temas que se busca hacer de manera especializada. En el fondo, esta tensión explica que en 
algunos temas el Instituto se desarrolla efectivamente a nivel nacional (mediante la estandarización), pero 
no siempre logra hacerlo a nivel local11. 
Retos en la continuidad del cambio institucional
La imagen de Nitlapan en el territorio precede las acciones del Instituto. Por tanto, es importante desarrollar 
una identidad que priorice el trabajo colectivo que se realiza sobre los incentivos individuales, que 
pueden llegar a ser perversos en el trabajo con los más vulnerables. En la consecución de los objetivos 
de desarrollo territorial es responsabilidad de directivos e integrantes de Nitlapan la gestión de proyectos 
e iniciativas que no contribuyan a sistemas de evaluación y monitoreo restrictivos para trabajar con los 
más pobres.
Algunos sectores vulnerables y estratégicos para el Instituto, como son las mujeres, jóvenes y pobres, en 
la práctica pueden ser vistos como riesgosos y por ende amenazantes, que conlleva a que Nitlapan no 
trabaje con estos. En ese sentido, es importante una reflexión sobre la sostenibilidad en relación al impacto 
de Nitlapan. En diversas experiencias se encontró que los pobres suelen pagar y ser diversificados, no 
obstante prevalece el discurso y concepción que los pobres no tienen capacidad de pago, por lo que 
11 Estas tensiones están vinculadas a los “nudos” identificados colectivamente en el aprendizaje de sistematización y análisis crítico reflejados 
en el Anexo 7.
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trabajar mayoritariamente con estos implicaría el fracaso del Instituto. Este presupuesto no siempre permite 
explorar otras alternativas para mejorar la calidad de la relación establecida y que así paguen los más 
pobres. 
Conocer las condiciones para la negociación de la población con los programas, permite adaptar las 
reglas dando toda la información para crear confianza. Muchas negociaciones para la intervención del 
Instituto han sido parciales, ya que no se da la información de reglas que se pueden negociar y las que 
no. Por ello es necesario valorar si las normas conllevan a una imposición o negociación del proceso y 
cómo se debe adecuar el lenguaje técnico para que sea accesible a los productores/as. En este sentido, 
para intervenir en las cadenas productivas es necesaria la existencia de confianza y reglas claras con 
los actores y productores/as. Además, se debe considerar que la experiencia de Nitlapan reside más en 
la parte productiva que en la de comercialización, por lo que se debe razonar qué parte de la cadena 
queremos trabajar y cómo lo estamos haciendo. 
El desarrollo territorial significa dirigirse hacia el impacto a largo plazo, mediante un análisis de los actores 
y el territorio desde y entre los programas. Para esto es necesaria una estrategia institucional dirigida al 
cambio, donde se dé apertura desde las estructuras centrales y medias, además el cuestionamiento sobre 
el fomento de la equidad en el territorio y en relación al empoderamiento como una estrategia para la 
organización de la población en el territorio. Las estrategias de intervención de Nitlapan se pueden 
adaptar a la realidad local si existe una articulación entre los macro-territorios, los micro-territorios, los 
lunares y las pecas. La sinergia entre programas y con otros actores debe transitar de una visión de 
complementar tareas o funciones predeterminadas a pensar de manera conjunta las estrategias y acciones 
a seguir. Esto pasa por dar legitimidad a los espacios de decisión y propiciar el flujo de comunicación a 
nivel interno de la institución, así como construir redes a nivel local.
En relación al avance en la temática de género, este no se puede forzar por metas o actividades, sino que 
parte de un proceso de sensibilización, del reconocimiento de las dinámicas de una peca (hogar, finca), 
un lunar (comunidad/es) o micro-territorios (conjunto de lunares) donde viven, trabajan y participan 
mujeres, hombres, jóvenes y niños/as con diversos roles, que se deben potenciar mediante actividades en 
las que participen las mujeres.
El conocimiento individual es diverso; hacerlo explícito y lograr que estos conocimientos individuales se 
transformen en aprendizaje colectivo es un gran reto por delante. Para ello se requiere trabajar de manera 
planificada en esta dirección, ya que sistematizar la experiencia requiere conducción, que implica pensar 
en cómo se construyen el conocimiento y las capacidades colectivas a nivel de la organización.
Aprendizajes globales prendizajes
                  Globales
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En un inicio el proceso de planificación estratégica del Instituto y una primera experiencia de coordinación 
entre programas con el Fondo de Tierras permitieron discutir la necesidad en un cambio de enfoque para 
el desarrollo territorial. En los años recientes se ha encontrado que Nitlapan tiene un sesgo de trabajo 
con campesinos finqueros y déficits en tres sinergias: geográfica, entre programas y con otros actores; 
por ello la necesidad de las iniciativas que se han trabajado para un cambio en el enfoque de desarrollo 
del territorio.
Este año se retomó la concepción de micro territorios para avanzar en el nivel de impacto, que actualmente 
está limitado al no trabajar lo suficiente con los sectores más vulnerables (pobres, mujeres, jóvenes),  a 
través de una visión integral de género y sostenibilidad ambiental (Grigsby citado en Kreimann, 2010c). 
De este modo, la reflexión sobre la complejidad de la macro-región para analizar los modos de vida de 
las familias de diferentes tipos ha significado que se definan y retomen para trabajar los micro-territorios 
como áreas geográficas más pequeñas y compactas, que comparten cierto tipo de recursos y una 
dinámica económica y de vinculación con el mercado particular, que la distingue de otro micro-territorio. 
El aprendizaje sobre el desarrollo territorial ha sido una construcción gradual que se desarrolla haciendo 
explícito el conocimiento tácito, discutiéndolo en ambientes de aprendizaje que se han propiciado en los 
procesos de sistematización, formación de capacidades y estrategias para el desarrollo territorial a niveles 
intermedios y como una práctica a nivel de dirección superior en el seguimiento de las líneas estratégicas. 
Capacidades centrales identificadas a fortalecer son: saber escuchar, comunicarse e incorporar los 
aprendizajes, entender y responder a las diferentes estrategias de vida, analizar conjuntamente con los 
grupos metas las potencialidades y propuestas de desarrollo (Flores, 2010a). Se procura incorporarlas en 
la toma de decisiones sobre iniciativas y proyectos a impulsar los próximos años y a nivel de coordinación 
en los territorios. 
La experiencia del diplomado en Matiguás de vinculación de la institución con actores externos ha 
permitido reconocer la importancia de impulsar procesos de reflexión conjunta sobre las estrategias de 
vida y el desarrollo territorial. La creación de esta red de actores permite el trabajo actual de incidencia en 
el plan de acción de las cadenas a nivel local.  A la vez, las capacidades desarrolladas y la construcción 
colectiva del conocimiento ha empujado la iniciativa pionera en el micro territorio de Río Blanco, donde se 
pretende construir un desarrollo territorial con una respuesta a las estrategias de vida desde los hogares y 
las comunidades, a través de la organización social en micro territorios. Se pretende llegar posteriormente 
a una concertación a nivel del gobierno local, mediante la sinergia entre programas y en relación a otros 
actores.
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Anexo 1  GRÁFICO 3: LA HISTORIA DE NITLAPAN… UN PROCESO EN MARCHA 
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Anexo 2  GRÁFICO 4: ESTRATEGIAS DE NITLAPAN EN SU TRABAJO COMO ORGANIZACIÓN HÍBRIDA
  Tomado de Alemán, M. y Báez, L. (2009). 
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Anexo 3  GRÁFICO 5: ÁREAS DE INTERVENCIÓN DE NITLAPAN EN RELACIÓN A LOS SECTORES 
SOCIALES Y SU RELACIÓN CON EL FDL
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Tipos de clientes
Grupo 1:
Más Pobres
Programas
analizados
Acceso a bienes
y servicios
FDL
Arriendo de
Vacas
Crédito
(bienes)
Grupo 2:
Menos
dinámcos
Arriendo de
Toretes
Grupo 3:
Más
dinámcos
Acceso a
tierras
Servicios
Legales
Servicios
técnicos y
empresariales
IE
SLR
SDE
Tomado de Alemán, M. y Báez, L. (2009).
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Anexo 4  NOTAS PARA RAZONAR UN GIRO INSTITUCIONAL EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACIÓN 
A NIVEL DE LOS TERRITORIOS  
Propuesta presentada al Consejo Directivo el 13-4-9, discutida desde finales del 2008 
Composición de la instancia de coordinación territorial
Estructura territorial de SDE
•	 Coordinador	territorial	responde	al	conjunto	de	la	operación	y	en	algunos	casos	a	proyectos	(puede	
haber  más de 1 en un territorio)
o Proyecto AECID/CAIXA?
o El territorio coordina toda la operación?
•	 Equipo	técnico:	Técnicos	por	líneas,	proyectos
o Cartera FDL
o Proyecto AECI
o BID Toretes
o Otros  
 
Estructura territorial de SLR
•	 Un	coordinador	territorial	responde	a	lógica	de	programa/regiones
•	 Equipo	técnico:	Especializado	según	líneas	
o Servicios Financieros
o Legalización de propiedades
Estructura de IE
•	 Un	coordinador	territorial	responde	a	una	lógica	de	programa/territorio
•	 Equipos	técnicos:	especializados	por	líneas	
o Vacas, toretes
o  Medios y equipos
o Emprendedores
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GRÁFICO 6:  DE UN ENFOQUE EMPRESA – CLIENTE … A UN  ENFOQUE DE EMPRESA PARA EL 
DESARROLLO
Razonamiento para sustentar los cambios necesarios en búsqueda de sinergias y mayor impacto en los 
territorios
•	 Nitlapan	ha	logrado	avances	incuestionables	en	términos	de	ofertar	servicios	de	calidad	aceptables	
en repuesta a demandas de actores locales y/o institucionales, bajo un enfoque de venta de servicios. 
Un énfasis en el desempeño y desarrollo de los programas  y en menor medida en el desempeño y 
desarrollo de nuestros clientes.
•	 	En	teoría	respondemos	a	una	demanda	diversa,	pero	a	la	vez	nuestra	oferta	es	dispersa	y	no	llega	
con eficacia al objetivo. Mayor preocupación por la cobertura de clientes y menos preocupación por 
el efecto en el desarrollo de nuestros clientes y por tanto del territorio.
•	 Estamos	convencidos	que	la	articulación	de	varios	servicios	contribuye	mejor	al	desarrollo	de	nuestros	
clientes, pero no hemos logrado articular adecuadamente esos servicios. ¿Cuál ha sido el problema?; 
¿falta de una instancia?; ¿falta de orientación estratégica?; ó ¿la falta de formación  integral de 
nuestro personal técnico, responsable de construir la cartera en los territorios?.
•	 La	base	para	la	mencionada	sinergia	entre	los	programas	o	con	otros	programas,	sólo	existe	cuando	
hay intereses concretos en común entre los actores que promueven el buscado desarrollo. Un posible 
incentivo para complementarnos sería tratar de ir a los mismos territorios, tratando de coincidir en los 
mismos clientes. Es el caso del Fondo de Tierra, si los clientes de SDE, IE y SLR fuesen distintos para 
cada uno de los programas, no habría ningún interés de desarrollar dinámicas colectivas en busca de 
 
SLR 
FDL 
Arriendo de 
vacas 
Toretes 
Medios y 
equipos 
SDE 
Territorio 
Investigación 
• No responde a la complejidad de las demandas 
de los actores y por tanto no permite el mejor 
impacto 
• No permite establecer sinergias o 
complementariedad entre los 
servicios/programas 
• Fomenta la dispersión y el individualismo o 
protagonismo individual 
• Es un enfoque apropiado para la venta de 
servicios, pero no para fomentar el mejor 
desarrollo 
• Respuesta a múltiples demandas y 
complementariedad entre servicios 
• Obliga al dialogo y a la búsqueda de 
sinergias entre diferentes operadores 
• Es una escuela de construcción colectiva de 
conocimiento, que buscan salidas a los 
problemas del desarrollo 
• Es un enfoque apropiado para construir 
métodos y propuestas de micro desarrollo 
• Obliga a razonar integralmente los 
bloqueos de la gente y los del territorio 
Unidad de 
emprendimientos 
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soluciones a los problemas de los más pobres. De la misma manera pasa con el FDL, existe diálogo 
con ellos cuando trabajamos con clientes en común. Para avanzar más quizás tendríamos que ir hasta 
construir un plan de territorio y de negocio/finca en común a los diferentes programas.
•	 Para		mejorar	nuestra	contribución	al	desarrollo,	hay	que	cambiar	la	forma	de	razonar	las	intervenciones	
de los programas. Cambiar la lógica de venta de servicios a clientes que los demandan, a un enfoque 
de razonar espacios territoriales y sectores sociales dentro de éstos. Ello haría más coherente nuestra 
intervención con lo que hemos definido en el plan estratégico.
o Por ejemplo: ¿cómo razonaríamos la intervención con diferentes sectores en un territorio? 
•	 ¿Qué contribuciones buscamos con los más vulnerables, con los jóvenes, y con los finqueros 
tradicionales?
•	 ¿En qué territorio enfatizaremos con ese sector?
•	 ¿Con cuales acciones lograremos esas contribuciones?
•	 ¿Qué programas de Nitlapan u otros pueden contribuir a ese objetivo?
•	 ¿Cómo será la intervención con  los organismos?
o Otra opción es razonar el territorio y dentro de este cuáles sectores son prioritarios. Hay que 
considerar que el sector prioritario puede ser distinto en diferentes territorios. En algunos territorios 
la prioridad pueden ser los finqueros, en otros los más pobres y en algunos casos varios sectores
•	 Necesidad de establecer una instancia de aprendizaje y planificación colectiva a nivel territorial.  
Razonar  el territorio colectivamente permite:
o Socializar conocimiento entre los diferentes actores.
o Conocer que hace cada uno de los que estamos trabajando en un mismo territorio  
o Identificar objetivos comunes y acciones que podemos emprender conjuntamente en pro de 
alcanzar un objetivo
  
•	 Para hacer este ejercicio necesitamos una estructura de organización territorial y fomentar espacios 
de reflexión colectiva en el territorio.
o Unidad de coordinación territorial compuesta por los coordinadores territoriales de cada programa
o Una  instancia de discusión/consulta, compuesta por los técnicos de los diferentes programas en 
el territorio
Actividades:
•	 Intentar un ejercicio de mapeo territorial de la intervención de Nitlapan en cuatro o cinco territorios, 
como base para una posterior planificación territorial:
o Pacífico Sur
o Pacífico occidental
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o Muy-Muy, Matiguás, Río Blanco
o Cuá-Bocay y Waslala
•	 La instancia de coordinación se reúne para concertar actividades complementarias en los territorios. 
No hay que forzar cosas que no son posibles, hay que avanzar gradualmente en la medida que se 
construyen acciones comunes que permiten complementariedad y sinergias.
•	 A futuro el FDL debe ser parte de la planificación territorial  conjunta, no para imponerles actividades 
o viceversa, sino para construir una estrategia institucional más coherente, razonando oportunidades 
de negocios y desarrollo. 
Esquema 1: Propuesta de esquema organizacional territorial de Nitlapan 
 
Dirección de Incubación de Empresa 
Coordinación   
Unidad de Emprendimientos no 
agropecuarios 
Coordinación 
de operaciones agropecuarias 
Coordinación 
territorio Paciﬁco 
Sur 
Coordinación 
territorio 
Occidente 
 
Coordinación 
territorio: Matiguás -
Rio blanco  
 
Coordinación 
territorio Cuá, 
Bocay y Waslala 
 
Equipo técnico territorios /vacas, toretes, medios y equipos 
Asesores técnicos Unidad de 
emprendimiento 
Unidad de apoyo 
 
¿Qué necesitamos mejorar para funcionar en este nuevo esquema?, ¿Herramientas?, ¿Metodologías?, 
¿Instancias de coordinación?, ¿Entrenamiento?, ¿Formación?.
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Anexo 5  COMENTARIOS DE LOS DIRECTIVOS EN RELACIÓN A LA PROPUESTA SOBRE EL GIRO 
INSTITUCIONAL DE NITLAPAN (ANEXO PREVIO)
“Habría que ver las ventajas y desventajas de esta visión, porque si lo vemos desde el punto de 
vista de construir redes, no hay capacidad de Nitlapan, hay que crear capacidades a nivel de 
territorio. Y si lo vemos desde esa lógica no podés ir con todos los servicios rápido, ¿qué es lo 
más conveniente? Crear otros servicios para poder superar esos problemas. Hay que analizar 
el tener todos los servicios en el mismo territorio ¿Es lo mejor?… ¿Qué es lo más conveniente 
para el desarrollo del territorio? ¿Desarrollar capacidades en el territorio o llevar los servicios?”.
 “Si se implementara el mecanismo por territorio donde cada quien pone sus necesidades y 
puede aportar, puede resolver bastante el tema”.
“En la parte de los territorios tenemos problemas a nivel logístico. Lo que sucede es que tenemos 
una repartición de las fuerzas que nos lleva a tener estas desagregaciones; pueden armarse cuatro 
instancias porque hay presencia de los programas en las cuatro zonas. Tal vez si pensamos en 
áreas de concentración.. Hay que ver cómo se acomoda mejor. Yo estoy de acuerdo en la lógica 
que se plantea, el otro problema que tenemos es que una unidad de coordinación territorial 
necesita de un coordinador es necesario que pongamos a razonar a nuestra gente el territorio… 
¿Cómo sería?,  vamos a conocer a nivel territorial que hacemos uno y otro y establecer un eje 
común que son los clientes. Se complejiza cuando se debe ver cómo va a ser para la operación, 
el día a día; ahí está la cosa porque tenemos la puerta a nivel central de especialidades”.
“Yo lo que pensaba con esta cuestión es ir por partes para hacer sostenible la operación bajo 
este esquema, porque es mucho más fácil hacer sostenible cada quien por su lado ¿me explico? 
y esa ha sido una de las tensiones fuertes, es un nudo que no sé cómo vamos a irlo trabajando: 
sostenibilidad vrs. la organización territorial en Nitlapan”.
“Ahorita hay que crear mayores capacidades para que la gente pueda asumir responsabilidades, 
pero hay que hacerlo acompañando el proceso; nosotros debemos jugar un rol en el 
acompañamiento”.
“Procesos paralelos que podemos llevar es un proceso de formación para nuestra gente y lo otro 
es ese proceso inicial que queremos que la gente pregunte en los territorios, definir que agenda 
queremos tocar y pensar que en la última mitad, en el último trimestre del año, con esta base 
que hemos recorrido la gente puede saber que va a querer dentro del marco del Plan Operativo 
Anual 2010”.
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Anexo 6  GRÁFICO 7: INICIATIVAS DE APRENDIZAJE DE NITLAPAN ARTICULADAS POR LA  COMISIÓN 
DE APRENDIZAJE INSTITUCIONAL (CAIN) Y EL CONSEJO DE DIRECCIÓN
Formación en desarrollo 
territorial (tres territorios).
Sistematización de experi-
encias de diversos 
programas.
Desarrollo de capacidades 
de aprendizaje para el 
cambio social .
Diplomado de formación 
en estrategias territoriales 
(Matiguás/Muy Muy).
Fortalecimiento de capaci-
dades para generar siner-
gias territoriales desde la 
investigación acción.
CAIN 
CONSEJO DE DIRECCIÓN
 
Tomado de Kreimann R. (2010).
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Anexo 7  TABLA 1: NUDOS ELABORADOS COLECTIVAMENTE EN EL APRENDIZAJE SOBRE 
SISTEMATIZACIÓN CRÍTICA DE NITLAPAN 
Nudos* elaborados colectivamente
1. Especialización de los programas versus el enfoque territorial
 Toma de decisiones de equipo  a nivel territorial y central. Importancia de la reunión territorial 
y destrabar la toma de decisión a nivel territorial. ¿Quién asume la responsabilidad?
•	 Compaginar distintas funciones
•	 Dar legitimidad al espacio de decisión
•	  Nivel de autoridad – flujo de información, comunicación interna
•	  Cultura institucional de toma de decisiones. En cada programa funciona de diferente manera
•	  Proyecto institucional compartido a nivel territorial
2. Construcción de sinergias
3. Conocimiento técnico versus conocimiento de la gente
4. Enfoque de género en el trabajo con hombres y mujeres
5. Acciones en armonía con el medio ambiente
6. Sostenibilidad institucional  ligado a la crisis financiera. Manejo de recursos, auditoría social 
en los territorios
*Los nudos se definieron en el taller como una situación que se compone de elementos positivos y 
negativos que pueden hacer fluir la experiencia o detenerla, dependiendo de diversos factores. Un 
nudo puede intencionalmente tensarse porque permite fortalecer alguna dinámica o requiere ser 
desanudado para hacer fluir las relaciones entre las personas o la articulación de las ideas.
Tomado de Díaz, C. (2009a). 
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Anexo 8  MAPA 1: PRESENCIA GEOGRÁFICA Y POTENCIALIDADES DEL PROGRAMA SLR 
REFLEXIONADAS EN EL PRIMER TALLER DE DESARROLLO DE CAPACIDADES (JULIO 2009)
Tomado de Flores, S. (2009)
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Anexo 9  MAPA 2: PRESENCIA GEOGRÁFICA Y POTENCIALIDADES DEL PROGRAMA SDE 
REFLEXIONADAS EN EL PRIMER TALLER DE DESARROLLO DE CAPACIDADES (JULIO 2009)
Tomado de Flores, S. (2009)
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Anexo 10  ESQUEMA 2: ANÁLISIS DE NITLAPAN Y EL COLECTIVO DE CAPACIDADES  DEL INSTITUTO 
PARA ESTUDIOS DEL DESARROLLO (IDS) SOBRE EL CONTEXTO Y FACTORES GENERADORES DEL 
CAMBIO EN NITLAPAN 
Realizado el 15 de junio del 2010 en estancia de investigación en la Universidad de Sussex.
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Tomado de Kreimann, R. (2010).
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Anexo 11  GUÍA PARA EL TRABAJO DE CARACTERIZACIÓN DE LAS DINÁMICAS TERRITORIALES EN 
MICRO-TERRITORIOS
Elaborada por Cristóbal Maldidier para el primer taller de desarrollo territorial realizado en febrero 2009 
en Managua. 
•	 Objetivo del trabajo de grupo: razonar fomento de desarrollo para responder a las 
características de los territorios, para adaptar nuestras intervenciones a las realidades locales. 
•	 Preguntas: 
1) ¿Cómo caracterizar a los 3 micro-territorios y a la dinámica de cambio?
2) ¿Qué problemas/oportunidades existen en estos micro-territorios y como las intervenciones 
externas (incluyendo a Nitlapan) las levanta/aprovecha?
o Ubicar los 3 micro-territorio en la macro-región
o Explicar el porqué el grupo seleccionó a estos 3 micro-territorios en especial
o Explicar la manera en que fijó los limites de estos micro-territorios
o Estimado de tamaño, superficie, número comunidades y gente
Anexo n°3. Guía para el trabajo de los tipos de estrategias de vida
Micro territorio, tipos de unidades económicas y fomento del desarrollo
•	 Objetivo del trabajo de grupo:
Completar y afinar al trabajo iniciado a nivel de 1 micro-territorio, profundizando con el análisis por 
tipo de estrategias de vida/sistema de producción.
1) Presentar para la micro-región de trabajo 3 tipos de productores diferentes 
Pregunta ¿Que grandes tipos de estrategias de vida/sistema de producción se encuentran en el 
micro-territorio?
Cada uno de estos 3 tipos se presentara de la siguiente manera:
a) Su ubicación en la micro-región
b) Mapa de la parcela/finca/casa  (papelón 1)
En este mapa se representaran todo lo que se puede mapificar: 
•	 Los distintos rubros 
•	 Infraestructura y medios de producción 
•	 Casa
•	 Etc.
B) Datos relevantes para caracterizar al tipo (papelón 2)
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Anexo 12  TABLA 2: PROPUESTAS DE DESARROLLO POR MICRO-TERRITORIOS TRABAJADAS EN EL 
PRIMER TALLER SOBRE DESARROLLO TERRITORIAL 
Micro-
territorio Ejes articuladores de las intervenciones 
Temas aun pendientes de 
profundizar 
Sandilaya - Intensificación agrícola e inserción al mercado a través 
de la miel.
- Gestión comunitaria de los recursos silvestres y 
acuáticos. 
- Dimensión colectiva de la 
gestión del espacio y de los recursos.
- Progresividad de la 
integración al mercado.
El Bálsamo - Gestión de la cuenca y de los recursos hídricos para 
consumo humano, riego y abastecimiento de Muy-
Muy.
- Intensificación y diversificación de los sistemas de 
producción agrícolas  (frijol, café, hortalizas) y 
pecuarios (leche).
- Promoción de un tendido de negocios capaces 
de ofrecer una abanico amplio de servicios a la 
población. 
- Rutas de intensificación por 
tipo de sistema de producción
- Efectos de las influencias 
de diversas cabeceras municipales 
(Muy-Muy, Esquipulas, Boaco, San 
José de los Remates).
- Articulación con el tema del 
acceso a la tierra.
El Cedro - Mejoramiento de la inserción de los pequeños 
ganaderos en las cadenas de leche transformada 
en queso (micro-queseras) con destino a mercados 
nacionales e extranjeros.
- Apertura y gestión de nuevos caminos para conectar 
zonas campesinas aisladas. 
- La sostenibilidad ambiental 
y la participación a los corredores 
ecológicos.
- Intervención en la cadena 
del café.
Tisma - El desarrollo de la ganadería de leche vía mejoramiento 
de la alimentación de ganado.
- La gestión de la Laguna de Tisma entre usos y usuarios 
múltiples. 
- La gestión de los recursos hídricos (agua potable y 
para riego).
- Estrategia de intensificación 
de los sistemas de producción.
Tomado de Maldidier, C. (2010)
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Anexo 13  PROPUESTA DE GUÍA METODOLÓGICA SOBRE DESARROLLO TERRITORIAL
Elaborada a partir de los intercambios en los talleres del territorio Pacífico e Interior en Agosto 2010
Cristóbal Maldidier, 22 de Septiembre del 2010
1. Proceso de análisis para la priorización y selección   
•	 Objetivo
El proceso apunta a comparar dos o más espacios distintos (entre los más conocidos), y escoger en cuál 
de estos son más favorables las condiciones para una intervención orientada al desarrollo territorial. 
•	 Criterios 
El siguiente listado de criterios  no es exhaustivo. Pretende ser de uso “práctico”. Por falta de información 
o de pertinencia conviene limitarse a los más claves (para cada uno de ellos, se podría hacer una 
evaluación cualitativa tipo: 0, +, ++) 
•	 Oportunidades y limitantes de desarrollo
- Potencial de inserción en los mercados (condiciones de clima y suelo, vías, operadores económicos, 
etc.):  uno, dos o más rubros/actividades.
- Naturaleza y velocidad del proceso en curso de cambio socio-económico. 
- Importancia relativa de los sectores “pobres” y de los finqueros.
- Tipo de funcionamiento de las cadenas de valor principales: acuerdos entre eslabones (calidad, 
...), grado de competencia entre comerciantes/acopiadores/abastecedores, etc.
- Grado de diversificación de las economías locales y de las estrategias de vida. 
- Aspectos positivos y negativos en materia de sostenibilidad ambiental. 
•	 Organización local y estructura del poder local 
- Grado de conflictividad local (actores, sobre qué aspecto, etc.).
- Tipo de de organización formal o informal, en el campo económico u otros (social, religioso etc.), 
ya sea de iniciativas colectivas en marcha, que se pueden aprovechar. 
•	 Arraigo de Nitlapan y posibles aliados
- Presencia histórica y actual de Nitlapan, resultados e imagen: zona “nueva” o más vieja; resultados 
obtenidos de las intervenciones pasadas, calidad de los enlaces locales  etc. 
- Naturaleza de la presencia y de la red de clientela del FDL (densidad, tipos de productores, mora, 
financiamientos, etc.).
- Grado de competencia potencial con otros programas, ONG s´ y posibles complementariedades 
a aprovechar. 
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- Posibles ejes de colaboración con las cooperativas; con algunos eslabones claves de cadena 
(quesero, acopiador, etc.); con el gobierno local y con otros ONG s`/programas. 
- Posibles alianzas u oposiciones de parte de notables locales.
  
•	 Diferentes elementos a tomar en cuenta al momento de seleccionar 
La estrategia de selección debe tomar en cuenta varios puntos:
- Disponer de  cierta diversidad de situaciones locales como una estrategia “anti-riesgo” y como 
una forma de experimentar rutas de cambio diferentes en distintos lugares. 
- Empezar donde se conozca mejor y donde los enlaces locales sean los más sólidos.
- Tomar en cuenta el costo de acceso a los territorios (“Nitlapan-de-las-mulas” está más largo y 
“adentro” en el territorio).
- Escoger una estrategia “espacial” adaptada en cada uno de los macro-territorios. Varias lógicas 
espaciales son posibles como lo ilustra el esquema siguiente. Recordemos que el “micro-territorio” 
corresponde a una área compacta compartiendo una cierta “problemática del desarrollo” 
(zona homogénea), mientras que el “lunar” (termino introducido en el taller de Agosto) abarca 
solamente algunas comarcas/comunidades vecinas y corresponde a un término medio que puede 
ser interesante entre las “pecas” y los “micro-territorios”.
Esquema: tres modalidades espaciales posibles para este proceso de territorialización 
de las intervenciones (referido en el texto)
2. Hacia un plan preliminar de desarrollo territorial
Los pasos a seguir una vez seleccionados los territorios priorizados pueden ser los siguientes:
- Esbozo de una ruta de desarrollo alternativa y de actividades (en materia de tierra, lazos con el 
mercado, tecnología, organización etc.).
- Profundización paulatina del diagnóstico territorial, retomando los criterios mencionados más 
arriba, ahora para identificar las condiciones favorables y las limitantes para una intervención de 
Nitlapan en cada uno de estos territorios priorizados.
o Sistematización de información existente (uso de mapas). 
o Búsquedas y sistematización de información. 
o Estudios específicos realizados por investigadores. 
o Procesamiento de datos sobre los beneficiarios de los programas de Nitlapan. 
- Paralelamente a este proceso de acumulación de conocimiento, los programas de Nitlapan 
podrían darse como meta:
o Concertar sus intervenciones en el aspecto geográfico articulando la dimensión del hogar 
y de género. 
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o Promover instancias colectivas de intercambio y negociación con la localidad, con los 
grupos de beneficiarios/clientes en un primer tiempo y luego las comunidades/comarcas 
en su conjunto.
o Identificar posibles áreas de colaboración con cooperativas, otros programas y ONG s` 
presentes localmente, así como gobiernos locales.
o Preparar metodológicamente intervenciones nuevas, entre otros en materia de cadenas de 
valor
- Al cabo de un determinado periodo (por ejemplo un año) se podría elaborar una nueva propuesta 
de plan estratégico para la(s) micro-zona(s) y lunar(es) seleccionados. 
3. Monitoreo y evaluación 
•	 Propuesta preliminar de criterios e indicadores de RESULTADOS a nivel territorial
Criterio Posibles indicadores (ejemplos)
Densidad de la intervención de Nitlapán. - Porcentaje de familias beneficiarias directa o indirectamente 
(sobre el total de familias del territorio).
Cumplimiento del enfoque a favor de los 
pobres. 
- Porcentaje de beneficiarios en cada estrato de productores.
Mejoramiento del acceso de la tierra. - Número de familias que mejoran su acceso a la tierra (y 
mss.).
Entre otros…
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•	 Propuesta preliminar de criterios e indicadores de IMPACTO a nivel territorial
Criterio Posibles indicadores (ejemplos)
Riqueza y distribución entre la población. - Valor agregado (promedio por mz y repartición).
- Importancia de la migración externa.
Repartición más equitativa de la tierra (o 
de la riqueza).
- Coeficiente Gini sobre distribución de la tenencia 
de la tierra.  
- ...
Bienestar y ampliación de capacidades. - Nivel de ingresos (y distribución).
- Relaciones de género. 
- Autonomía económica y autoestima de mujeres y 
los jóvenes.
- ...
Nivel de organización, de movilización y 
de concertación a nivel local para resolver 
problemas locales, empujar proyectos e 
iniciativas comunes.
- Manejo de bienes comunes (trochas, recursos 
naturales, etc.).
- Grado de conflictividad. 
- Gobernanza de las cooperativas. 
- Consolidación de las instancias municipales. 
- Existencia de instancias de concertación.
- ....
Autonomía y diversificación. - Encadenamientos sectoriales y valorización del 
tejido de unidades de producción.
- Transformación y acopio.
- ...
Existencia y calidad de los servicios locales 
(a la producción, etc.).
- Abastecimiento en insumos de la producción
- Servicios claves de la producción.
- Acceso al sistema de abastecimiento de agua.
- Nivel de competencia  entre acopiadores y 
abastecedores y nivel de precios en lo local.
- ...
Sostenibilidad ambiental. - Existencia de reglas e instancias para regular el 
acceso y uso de los recursos naturales (madera, agua, etc.).
- Calidad de aguas.
•	 Metodología para el monitoreo
- Elaboración de indicadores comunes y específicos por territorios. 
- Montaje de un sistema de monitoreo a nivel territorial (de ser posible, un SIG).
- Elaboración de una metodología de monitoreo combinando un enfoque participativo (con los 
beneficiarios y pobladores locales) con los estudios de los/las investigadores/as.
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Anexo 14  ESQUEMA 3: MARCO PARA EL ANÁLISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE VIDA PARA EL DIPLOMADO 
“TERRITORIO, ACTORES Y ESTRATEGIAS DE VIDA” 
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Acceso a 
recursos:  
bienes 
privados + 
servicios 
públicos  
capitales 
Instituciones : leyes, 
normas (ej. género y 
generacional, etc.) 
Organizaciones y 
redes sociales: 
arreglos y prácticas 
Estrategia de 
Vida- lo que se 
hace con los 
recursos  Agencia: grado de autonomía,  
normas,  motivación, marco de 
conocimientos, prácticas no 
intencionales 
Intercambio: trueque-
mercados-cadenas (infra-
estructura -redes-reglas) 
 
Contexto: tendencias y volatilidad 
del  mercado global, eventos 
climatológicos o políticos, 
crecimiento poblacional, movilidad, 
comunicación y cultura global 
Economía:  Prod. 
agro. y no-agro., 
trabajo asalariado, 
migración, activs. 
domésticas, etc. 
Participación social,  
política, cultural 
(asociatividad – 
identidad social) 
Ubicación geográﬁca: 
recursos naturales,  clima, 
infra-estructura; historia 
Políticas nacionales 
y locales 
Estrategias de cooperación y 
organizaciones de desarrollo 
                                                             Evolución y cambio en el tiempo   
ARENAS POLÍTICAS 
Nota: Se pueden analizar las estrategias de vida a nivel de individuo y “hogar-familia”; ambos generalmente 
están entrelazados, pero hay márgenes de autonomía individual para hombres/mujeres, adultos/jóvenes 
dentro de la estrategia del hogar y es importante no ignorar esta dimensión intra-hogar y relacionado con 
relaciones de género y generaciones. 
Tomado de Alemán, M. (2010).
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Anexo 15  DIBUJO 1: ESTRATEGIA DE VIDA DE UN AGRICULTOR DE SUBSISTENCIA “GRANO-
BASIQUERO” IDENTIFICADA POR LOS PARTICIPANTES EN EL “DIPLOMADO TERRITORIO, ACTORES Y 
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO” 
Tomado de Sosa, C. (2010) 
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Anexo 16  MAPA 3:  DINÁMICA DE LA MICRO-REGIÓN SAN FRANCISCO-PANCASÁN (MATIGUÁS) 
IDENTIFICADA  POR LOS PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO “TERRITORIO, ACTORES Y ESTRATEGIAS 
DE DESARROLLO” 
Tomado de Sosa, C. (2010) 
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Anexo 17  SÍNTESIS DE LA INICIATIVA “PROMOVIENDO LA PARTICIPACIÓN LOCAL QUE CONTRIBUYE 
AL DESARROLLO SOCIO ECONÓMICO EN EL MUNICIPIO DE RÍO BLANCO”
Iniciativa con financiamiento de la cooperación española ALBOAN presentada por Alfredo Ruiz en el 
Consejo Directivo el 11 de noviembre del 2011.
Problemática 
Amplios sectores rurales pobres son excluidos de las dinámicas socioeconómicas y las cadenas de mayor 
valor (leche fría, carne). Factores de profundización de la pobreza.  
¿Cómo democratizar el acceso a esas cadenas?.
Existen limitados esfuerzos de actores promotores del desarrollo por potencializar  oportunidades 
económicas pro-pobres no basadas en la ganadería extensiva.
¿Cómo se hacen ver los pobres? ¿Cómo los promotores del desarrollo logran identificar esas  oportunidades 
para los pobres?.
La desarticulación institucional no abona a estrategias coherentes en el fomento del desarrollo territorial, 
existe una limitada complementariedad o cooperación entre actores claves. ¿Cómo provocar el diálogo 
y la búsqueda de intereses y estrategias comunes y/o complementarias?.
La orientación de la inversión pública está basada en criterios políticos o por el poder económico de 
ciertos grupos. ¿Cómo incidir en esta? ¿Cómo reorientarla?.
Los retos para el desarrollo territorial en Rio Blanco 
Reorientar  y movilizar  recursos, intereses, voluntades, ideas y preocupaciones, para apoyar las estrategias 
de vida del amplio segmento de familias rurales (mayoría) cuyas economías no están basadas solamente 
en la acumulación ganadera y encontrar rutas para ampliar sus capacidades para salir de la pobreza. 
Ampliar la participación en las cadenas de mayor valor (láctea/queso/carne) de un amplio segmento 
de familias campesinas con tierra y ganado que están excluidas de las cadenas de valor más dinámicas.
Fomentar un proceso de transformación en la dinámica de acumulación ganadera, estimulando el 
incremento del valor agregado por superficie y las prácticas ambientalmente sostenibles. 
Promover la cultura de concertación y cooperación entre los actores locales de desarrollo, para incidir en 
la política local, mejorar el funcionamiento de las cadenas de valor y fortalecer la identidad territorial. 
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Objetivos 
Objetivo General: 
 Contribuir al desarrollo territorial del municipio de Rio Blanco desde alternativas socio-económicas 
locales que mejoren la calidad de vida de su población. 
Objetivos Específicos: 
 Promover la participación de las familias en espacios de concertación local para mejorar sus 
oportunidades económicas en las principales cadenas productivas (cacao, leche y granos básicos). 
Para contribuir a esos retos el  proyecto se propone 
La provisión de formación y recursos claves (capital, orientación técnica y acceso a tierra, ganado): para 
que estas familias emprendan las transformaciones en sus economías y en sus dinámicas de acumulación, 
de forma que desarrollen estrategias técnico-productivas ambiental y económicamente sostenibles
Desarrollo de formas de participación y organización local para la superación de las barreras de acceso 
que no pueden ser superadas de forma individual. La participación y la organización dentro y a lo largo 
de la cadena de valor deberán mejorar la capacidad de negociación y competitividad.
Desarrollo de mecanismos de incidencia a través de la creación de espacios locales de concertación 
(mesas) de acciones colectivas para el desarrollo y la incidencia en políticas públicas a nivel local.
Formar recursos humanos locales jóvenes (técnicos y profesionales) capaces de razonar y proponer 
acciones que contribuyan al desarrollo socioeconómico del municipio con equidad social , de género y 
ambientalmente sostenible. 
 
Resultados esperados 
Mejorada la capacidad técnica y económica de las familias situadas en los eslabones más bajos de las 
cadenas productivas de cacao, leche y granos básicos en las comunidades de Río Blanco.
Ampliada la participación y la capacidad de negociación a nivel comunitario de las familias vinculadas 
a las cadenas productivas de cacao, leche y granos básicos 
Creados espacios a nivel municipal con la participación de actores económicos para la concertación y 
negociación de acciones colectivas  
Implementado un proceso de formación sobre modelos de desarrollo local con la participación de 
representantes de las instituciones y organizaciones sociales con presencia en el municipio de Río Blanco 
Los cuatro niveles de la intervención- referido en el texto
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Abreviaturas y Acrónimos 
AECID: Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo
ALBOAN: Organización No Gubernamental de cooperación para el desarrollo de los jesuitas en el País 
Vasco y Navarra
CAIN: Comisión de Aprendizaje Institucional
CAIXA: Fundación La Caixa
FDL: Fondo de Desarrollo Local
IDS: Instituto para Estudios del Desarrollo
IE: Incubación de Empresas
IOB: Instituto de Gestión y Política del Desarrollo 
Nitlapan: Instituto de Investigación Aplicada y Promoción del Desarrollo Local
ONG: Organización No Gubernamental
PPSC: Participación, Poder y Cambio Social
RIMISP: Red Internacional de Metodologías de Investigación de Sistemas de Producción
SDE: Servicios de Desarrollo Empresariales
SIG: Sistema de Información Geográfica
SLR: Servicios Legales Rurales
UCA: Universidad Centroamericana
VLIR: Consejo de las Universidades Flamencas
